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RESUMO 
Os KPI (indicadores chave de desempenho) são ferramentas cujo objetivo consiste em monitorizar 
o desempenho das organizações. Contudo, as referências bibliográficas existentes sobre a seleção 
de KPI são maioritariamente referentes a níveis de gestão, sendo estes indicadores alimentados por 
dados retirados do shop floor. Como as metodologias de seleção de KPI ao nível do shop floor são 
praticamente inexistentes, esse processo de sustentação torna-se complexo.  
Neste projeto de estágio foi desenvolvida uma metodologia de seleção e operacionalização de KPI 
para o shop floor. Tendo como base a estratégia da empresa, a metodologia assentou num processo 
Hoshin Kanri e consistiu no desdobramento de indicadores táticos, presentes num Dashboard, em 
indicadores operacionais. Este foi o procedimento encontrado para identificar potenciais causas de 
incumprimento face aos objetivos do Diretor Industrial. Para tal, determinaram-se os indicadores 
táticos a englobar no seu Dashboard, procedeu-se à construção do mesmo a partir de uma Power 
Bi e desdobraram-se esses indicadores até ao shop floor, onde o seu documento físico é afixado 
num Quadro Kaizen com o objetivo de facilitar a análise de informação ao Diretor Industrial.  
O estudo efetuado permitiu reconhecer que os OEE dos Acabamentos Mecânicos I e Acabamentos 
Mecânicos II, indicadores-chave de desempenho do Diretor Industrial, não estão de acordo com o 
objetivo delineado. No caso dos Acabamentos Mecânicos I, esse incumprimento deve-se 
essencialmente a fatores de Disponibilidade, como sacos de armazenamento cheios, encravamento 
de rolos e corrente e disparos térmicos de máquinas quando estas atingem uma temperatura 
limite, enquanto nos Acabamentos Mecânicos II a insuficiência observada no Dashboard e no 
Bowler do Diretor Industrial tem origem em fatores de Disponibilidade e Qualidade, tais como, 
falhas no abastecimento de máquinas, rolhas encravadas nos tubos e presas na moega, rolhas mal 
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ABSTRACT 
KPIs (key performance indicators) are tools whose aim is to monitor the performance of industrial 
organisations. However, the existing bibliographic references on the selection of KPI are chiefly 
related to management levels, in which these indicators are fed by data taken from the shop floor. 
Since the KPI selection methodologies at the shop floor level are practically non-existent, this 
support process becomes convoluted. 
In this internship project, a KPI selection and operationalization methodology for the shop floor was 
developed. Based upon the company's strategy, the methodology evolved from a Hoshin Kanri 
process and consisted of the unfolding of tactical indicators, present in a Dashboard, into 
operational ones. This was the procedure found to identify potential causes of non-compliance in 
accordance with the Industrial Director's objectives. For this purpose, the tactical indicators to be 
included in the Dashboard were determined, the construction was carried out from a Power Bi and 
these indicators were deployed to the shop floor, where the physical document is displayed on a 
Kaizen Board with the intention of assisting the progress of the analysis of information done by the 
Industrial Director. 
The study made it possible to recognise that the OEE of Mechanical Finishes I and Mechanical 
Finishes II, key performance indicators of the position of Industrial Director, are not in agreement 
with the outlined objective. In the case of Mechanical Finishes I, this non-compliance is essentially 
due to Availability factors, such as full storage bags, jamming of rollers and chain and thermal 
discharges of machines when they reach the maximum temperature, while in Mechanical Finishes 
II the insufficiency observed in the Dashboard and the Industrial Director's Bowler originates from 
Availability and Quality factors, such as failures in the supply of machines, stoppers clogging the 
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1. INTRODUÇÃO 
No presente capítulo são abordados subtemas como a  apresentação da empresa na qual o projeto 
está a ser desenvolvido, o enquadramento e a pertinência do projeto que se pretende desenvolver, 
os principais objetivos da investigação e a metodologia que se pretende adotar para responder ao 
problema em questão. Por fim, é apresentada a estrutura do trabalho, onde se faz referência aos 
capítulos e subcapítulos do mesmo.  
1.1. Enquadramento e pertinência do projeto 
O conceito competitividade industrial reflete a posição em que uma pequena, média ou grande 
empresa se encontra no mercado, como resultado da dinâmica implementada pela gestão no seu 
modus operandi (Porter, 2003). Esta dinâmica funciona como base para o sucesso de uma 
organização e apenas se torna possível quando a estrutura em questão se mantém atualizada face 
às constantes mudanças e inovações do mercado global e da sua concorrência (Vasconcelos, 2002). 
As exigências impulsionadas pela procura da perfeição por parte do público-alvo determinam o 
grande nível de agilidade e eficiência que toda e qualquer indústria deve ter no seu quotidiano, de 
forma a garantir a sua sobrevivência (Vasconcelos, 2002). Para tal, a implementação de uma 
estratégia competitiva que englobe todos os níveis da organização, desde a gestão de topo até ao 
nível operacional torna-se fundamental, assim como o envolvimento de novas tecnologias de 
informação e comunicação, que possibilitem a evolução dos processos, tornando-os inteligentes, 
controlados e constantemente conectados (Shacklett, 2013).  
Perante a pressão imposta por um mercado cada vez mais saturado e competitivo, o segredo do 
êxito empresarial passa, cada vez mais, pelo valor acrescentado e diferenciação que os produtos 
desenvolvidos apresentam na sua fase final (Vasconcelos, 2002). É aqui que o termo “Indústria 4.0” 
ganha enfoque, ao proporcionar que o cliente usufrua de artigos mais personalizados, sendo o seu 
processo de fabrico auxiliado pelo acesso às novas tecnologias de informação, automação e 
controlo, pretendendo-se que através da internet das coisas, os sistemas ciber-físicos comuniquem 
e colaborem, entre si e com os humanos, no decorrer de toda a cadeia de valor e em tempo real 
(Hermann, Pentek, & Otto, 2015). A partir disso, quando bem utilizadas, as ferramentas 
disponibilizadas pela “Indústria 4.0” permitem alcançar o desejo de qualquer gestão: aumentar a 
produtividade e diminuir os custos operacionais (Vasconcelos, 2002).  
Apesar de todas as vantagens, à medida que este tipo de sistemas é implementado, a quantidade 
de dados gerados na sua plataforma também sofre um crescimento, podendo gerar dificuldades 
nos processos de decisão. Cresce assim uma necessidade de transformar os big data1 em smart 
data2, fornecendo apenas a informação imprescindível à gestão (Pande, 2007).  
Dadas tais dificuldades e a necessidade de se encontrar um modo para filtrar toda a informação 
pretendida, os Key Performance Indicators (KPI) têm surgido como instrumento indispensável na 
interface entre dados gerados na organização e os demais decisores (Marr, 2015). Os KPI 
correspondem a um conjunto limitado de indicadores de desempenho que têm como principal 
objetivo avaliar continuamente o desempenho de um sistema de forma sintetizada e eficiente. Os 
                                                          
1 Conjuntos de dados grandes demais para serem analisados por sistemas tradicionais 
2 Conjunto de dados filtrado dos big data 
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KPI devem então estar associados à estratégia delineada pelos responsáveis organizacionais, 
desdobrando-a de modo a abranger os seus pontos fulcrais (Shacklett, 2013). Para além do mais, 
tanto o Lean como o Kaizen recomendam esta ferramenta, sendo que a correta identificação de 
indicadores facilita a deteção de problemas e potenciais melhorias, otimizando todos os processos 
através da eliminação ou redução de desperdícios (Marr, 2015).  
No entanto, a seleção e exposição de indicadores nem sempre são feitas da melhor forma possível, 
sendo que, para serem corretamente compreendidos e terem o impacto desejado, estes devem 
estar devidamente alinhados com a gestão visual, que permite a sua exposição de modo apelativo 
e torna a interpretação do documento mais simples e funcional (Parmenter, 2007).  
Posto isto, através da definição ponderada de indicadores e objetivos, torna-se possível 
acompanhar continuamente os resultados estratégicos. Os responsáveis devem procurar definir e 
comunicar a estratégia da empresa de forma concisa e clara, para que todos os colaboradores 
trabalhem alinhados com os objetivos e a análise dos resultados não seja comprometida. A 
estratégia definida pela gestão de topo e o comportamento operacional, em conjunto com os KPI 
adequados, poderão garantir a eficiência dos mesmos no alcance dos objetivos estratégicos 
(Parmenter, 2007).  
Para que tal seja possível, torna-se necessário estudar e integrar duas ferramentas de gestão 
estratégica: Balanced Scorecard (BSC) e Hoshin Kanri (HK), que se devem complementar 
mutuamente. De referir que a abordagem Hoshin Kanri defende o desdobramento da estratégia ao 
longo de toda a cadeia organizacional, fruto de um acordo entre todos os membros da organização 
“criando um fluxo orgânico de informação que circula por toda a empresa” (Ennals, 2010). Por sua 
vez, o BSC procura facilitar a definição e a comunicação da estratégia por meio de um conjunto de 
metas devidamente traçadas que se baseiam na visão, missão e valores da empresa (Kaplan & 
Norton, 2001a). É, portanto, essencial incorporar o conjunto de KPI selecionados para o chão-de-
fábrica com as duas abordagens em estudo, de forma a monitorizar todo o trabalho efetuado.  
1.2. Questão e objetivos de investigação 
Tendo o enquadramento sido apresentado como ponto de partida, este trabalho organiza-se para 
responder à seguinte questão de investigação:  
1) Onde residem as causas-raíz de potenciais problemas ao nível do incumprimento de objetivos 
do Diretor Industrial?  
Posto isto, o objetivo principal passa por criar uma cadeia de indicadores de desempenho 
devidamente interligada entre diferentes níveis da organização, procedendo posteriormente à sua 
implementação, verificação de resultados e avaliação. Para tal, a estrutura de indicadores definida 
deve cumprir os seguintes requisitos: 
 Facilitar a comunicação da estratégia a todos os colaboradores e o desdobramento em 
objetivos concretos; 
 Garantir que os KPI definidos representam o estado atual da empresa, tendo por base a sua 
estratégia e os seus pontos críticos; 
 Assegurar a análise do desempenho dos diversos setores operacionais, possibilitando a deteção 
de problemas através dessa perspetiva; 
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 Salientar a postura de envolvimento dos colaboradores no alcance de objetivos operacionais e 
estratégicos, gerando neles a sensação de comprometimento com a organização; 
 Filtrar apenas a informação relevante para cada colaborador, de modo a que este consiga 
atingir um melhor desempenho na realização da sua atividade; 
 Ser adaptável a qualquer Unidade Industrial (UI) do Grupo Amorim que procure a autonomia e 
a responsabilidade dos seus funcionários. 
1.3. Opções metodológicas 
O presente projeto em questão foi desenvolvido no Departamento do Controlo de Gestão, inserido 
na Amorim Cork, S.A – UI Lamas. Uma vez que o objetivo deste trabalho se centra na identificação 
de indicadores ao nível do chão-de-fábrica, a sua definição obriga ao contacto e troca de 
informações com colaboradores de diferentes setores operacionais e, em primeira instância, com 
o Diretor Industrial da Unidade.  
O planeamento, o processo de investigação e a resolução do problema identificado são conduzidos 
pela metodologia Action Research, auxiliando a obtenção dos objetivos propostos através de uma 
abordagem empírica na qual o investigador e os demais participantes se envolvem de forma 
cooperativa e participativa.  
A metodologia Action Research corresponde a um recurso que permite apoiar e definir ações de 
resolução de problemas com base em dados de pesquisa. Assim, esta metodologia enquadra-se no 
tema e no problema proposto em ambiente industrial. Após a identificação de um problema, 
investigam-se formas de o solucionar, desenvolve-se a estratégia selecionada e procede-se à 
análise dos resultados consequentes. Deste modo, o investigador participa ativamente na 
atividade, mas também orienta a pesquisa (Alves, 2009).  
Apesar da existência de diferentes métodos de ação, estes seguem geralmente o mesmo processo, 
sendo divididos em quatro fases. Numa primeira fase é desenvolvido o planeamento da 
investigação, onde se define o problema, realiza-se uma revisão bibliográfica e desenvolve-se o 
plano de ação para alcançar os objetivos dentro dos prazos previamente estipulados. A segunda 
fase é designada por ação, onde se procede à observação e recolha de dados pertinentes. 
Posteriormente, os dados recolhidos são organizados em tabelas ou gráficos. Nesta fase, a 
informação é trabalhada, existindo a hipótese de discussão acerca dos resultados obtidos. Na 
última fase, denominada conclusão, os resultados são partilhados e existe uma reflexão sobre os 
mesmos. Essa reflexão pode originar novas questões e conduzir a um novo ciclo (Coutinho, 2009).  
1.4. Apresentação da empresa  
Nos dias de hoje, é impossível dissociar Portugal do produto que o melhor representa - a cortiça. E, 
acima de tudo, não há ninguém que o faça melhor do que o líder no setor - o Grupo Amorim. A 
liderança neste setor, causada em grande parte pela Amorim Cork, S.A – Unidade de Rolhas, tem 
colocado em Portugal a enorme responsabilidade de levar este produto aos quatro cantos do 
mundo. Por esta razão, “o mercado da cortiça tem-se tornado cada vez mais aliciante, fortalecendo 
a elevada competitividade entre indústrias deste setor.” 
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A Amorim Cork, S.A. integra o universo Corticeira Amorim, sendo a maior empresa transformadora 
de produtos de cortiça em todo o mundo. Com uma produção anual na ordem das 4 mil milhões de 
rolhas, as suas operações estendem-se por todo o mundo, sendo asseguradas por oito unidades 
nacionais e diversas empresas externas. Com a reestruturação da Amorim Cork e com a separação 
das unidades industriais por famílias de produtos, de forma a especializar a sua atividade, a UI 
Lamas focou a sua produção nas rolhas de cortiça naturais e Acquamark (rolhas de cortiça 
colmatadas). A presente dissertação incidirá sobre esta unidade em específico.  
1.5. Estrutura do trabalho 
Para além da “Introdução”, o presente trabalho é composto pelos capítulos da “Revisão 
Bibliográfica”, dos “Métodos e Aplicação”, dos “Resultados e Discussão” e da “Conclusão”.  
No segundo capítulo, “Revisão Bibliográfica”, são abordados subtemas como a importância do 
Balanced Scorecard e do Hoshin Kanri no desdobramento da estratégia organizacional, os 
Indicadores-Chave de Desempenho e a sua exposição em chão-de-fábrica e, por fim, a relevância 
de uma ferramenta como o Power Bi na construção de um Dashboard de apoio à decisão.  
No terceiro capítulo, “Métodos e Aplicação”, é descrito o procedimento que se irá usar para 
responder ao problema apresentado anteriormente. Este procedimento engloba o Carregamento 
de Dados Históricos numa Plataforma de armazenamento de informação, a definição de 
Indicadores Táticos e a construção de um Dashboard, o desdobramento desses KPI em Indicadores 
Operacionais e a sua exposição em chão-de-fábrica.  
No quarto capítulo, “Resultados e Discussão”, são analisados os valores dos Indicadores 
Operacionais e o seu impacto nos Objetivos Táticos, identificando a causa de potenciais desvios.  
Por fim, no quinto e último capítulo, “Conclusão”, é elaborada uma breve síntese do trabalho 
realizado e constatadas limitações encontradas ao longo do projeto que devem ser alvo de estudo 
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
No presente capítulo são abordados diferentes tópicos essenciais ao desenvolvimento prático do 
projeto. Deste modo, a revisão bibliográfica inicia com o estudo do Balanced Scorecard, ferramenta 
que auxilia o alinhamento do planeamento estratégico com as atividades operacionais. No decorrer 
desde subtema são analisadas as quatro perspetivas da ferramenta, o seu Mapa Estratégico e 
realizada uma breve reflexão final ao tópico. Segue-se o estudo de outra ferramenta de gestão que 
relaciona o BSC com a execução do plano, sendo estudado um Modelo de Implementação do 
Hoshin e concebida uma reflexão à abordagem apresentada.  
Depois de se perceber como a estratégia deve ser desdobrada e traduzida em Indicadores de 
Desempenho ao nível do Chão de Fábrica, a revisão centra-se nos KPI, onde são abordados 
subtemas como a utilidade dos mesmos, características de um bom indicador e desafios/erros na 
sua utilização. Após serem selecionados, os KPI devem ser expostos corretamente de modo a 
causarem o impacto desejado na organização. Assim sendo, é também feita uma pesquisa acerca 
da Gestão Visual, ferramenta Lean que através de meios visuais (Visual Management Boards, 
Tableau de Bord e Dashboards) permite conhecer em tempo real qual a situação das operações e 
possibilita a rápida tomada de decisões.  Estas plataformas necessitam de ser constantemente 
alimentadas por intermédio de um Sistema de Informação, constituído por um conjunto de 
componentes inter-relacionados que trabalham para recolher, recuperar, processar, armazenar e 
distribuir informações com o objetivo de facilitar o planeamento, o controlo e a análise de todo o 
sistema envolvente. Assim, para finalizar a vertente teórica do projeto é avaliada a função e 
relevância de um Power Bi na construção de um Dashboard.  
2.1. Balanced Scorecard 
O Balanced Scorecard surge em 1990 como resultado de um estudo realizado por Robert Kaplan e 
David Norton em doze empresas norte americanas de grande dimensão. Este estudo foi motivado 
pela necessidade da existência de uma ferramenta capaz de avaliar o desempenho de uma empresa 
no seu global, sendo que os sistemas de gestão baseados em indicadores financeiros se 
encontravam limitados e prejudicavam a capacidade das empresas criarem valor económico.  
De acordo com Kaplan e Norton, o BSC “fornece um novo referencial para a descrição da estratégia 
mediante a conexão de ativos tangíveis e intangíveis em atividades criadoras de valor”. Esta 
metodologia procura traduzir a missão e a visão da organização num conjunto de indicadores 
estratégicos, financeiros e não financeiros, segundo quatro diferentes perspetivas: financeira, 
clientes, processos internos e aprendizagem e desenvolvimento. Para cada uma destas áreas são 
definidos objetivos, medidas, valores alvo e iniciativas específicas e mensuráveis, tendo em conta 
a estratégia definida pela organização. Posteriormente, toda esta informação é estruturada e 
inserida num mapa estratégico (Figura 1), possibilitando a transmissão da estratégia a todos os 
colaboradores, de modo a que estejam comprometidos com os objetivos estipulados e percebam 
de que forma as suas ações estarão a influenciar os resultados pretendidos (Kaplan & Norton, 
1996). 
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Figura 1 - Mapa Estratégico do Balanced Scorecard 
Sintetizando, pode-se afirmar que o modelo BSC corresponde a uma metodologia de medição de 
desempenho multidimensional e equilibrada. É multidimensional porque tem a sua aplicabilidade 
assente em quatro perspetivas, e equilibrada na medida em que se interessa por objetivos de curto 
e longo prazo, medidas financeiras e não financeiras, indicadores de tendência e ocorrência (Kaplan 
e Norton,1992).  
2.1.1. Perspetivas da Estratégia da Organização 
A divisão da estratégia em quatro perspetivas consideradas fundamentais para o bom desempenho 
futuro da organização “assegura o equilíbrio entre a criação de competências geradoras de valor 
futuro (médio e longo prazo) através do investimento em clientes, fornecedores, empregados, 
processos tecnológicos e inovação, e o reconhecimento dos resultados financeiros no presente 
(curto prazo) pelos investidores”(Chow, Haddad, & Williamson, 1997) .  
Estas quatro perspetivas são definidas da seguinte forma: 
 Perspetiva Financeira: traduz os objetivos de longo prazo, avaliando se a estratégia definida 
está ou não a ser bem implementada; 
 Perspetiva do Cliente: reflete a satisfação do mesmo, conectando a estratégia da empresa com 
os seus interesses; 
 Perspetiva do Processo Interno: foco total no desempenho do processo tendo em conta a 
satisfação dos stakeholders; 
 Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento: estruturação de um ambiente propício à 
inovação, à satisfação dos clientes, à melhoria e ao crescimento da organização.  
2.1.2. Mapa Estratégico 
Em 2001, Norton e Kaplan criaram uma ferramenta capaz de estabelecer pontos de referência 
estratégicos a todos os envolvidos na organização (Kaplan & Norton, 2001b). Essa ferramenta 
denominada “Mapa Estratégico” foi concebida com o intuito de substituir extensos e complexos 
documentos estratégicos por uma representação gráfica de carácter visual onde os objetivos da 
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empresa são resumidos de forma a serem facilmente entendidos (Jones, 2016). O mapa resume 
cada uma das quatro perspetivas a um número reduzido de objectivos-chave, sendo que o sucesso 
da estratégia anteriormente definida pela gestão de topo está sempre dependente do alcance 
desses objetivos.  
A construção do “Mapa Estratégico” é feita de cima para baixo (top-down), começando a gestão de 
topo por determinar a missão e os valores pelos quais deseja que a empresa seja reconhecida, 
seguindo-se o desenvolvimento da visão estratégica onde se definem os objetivos globais da 
empresa, que serão o enquadramento de topo do desempenho.  
Os objetivos estratégicos do BSC assumem uma relação de causa-efeito, caracterizada pela forma 
como os resultados pretendidos estão sempre dependentes dos processos que contribuem para 
esses mesmos objetivos. De acordo com Kaplan e Norton, essa cadeia de relações causa-efeito pode 
ser estabelecida segundo um vetor vertical que atravessa as quatro perspetivas da abordagem. Em 
suma, as medidas de aprendizagem e desenvolvimento organizacional representam a base de todo 
o processo. Quando bem delineadas e trabalhadas, suportam as medidas dos processos internos e 
estas, por sua vez, impactam nas medidas da perspetiva do cliente. Por fim, a relação da empresa 
com o seu público-alvo originará resultados que condicionarão as medidas financeiras, originando 
o ciclo de causa-efeito representado na Figura 2 (Kaplan & Norton, 1996). 
2.1.3. Pertinência do Balanced Scorecard 
O Balanced Scorecard representa uma ferramenta de gestão, orientação e implementação 
estratégica que tem como ponto de partida a missão e visão de uma empresa e está devidamente 
capacitada para expandir a estratégia e os objetivos que a suportam a todos os níveis da 
organização. Constitui uma abordagem que, ao combinar a estratégia de longo prazo com ações de 
curto prazo, fortalece e facilita o modo como uma empresa desempenha o seu serviço para a 
obtenção de uma vantagem competitiva. Tais vantagens permitem que todos os colaboradores 
conheçam a estratégia da organização e filtrem apenas a informação relevante para a concretização 
dos objetivos desdobrados.  
Assim sendo, o BSC apresenta um conjunto de funcionalidades que podem ser caracterizadas da 
seguinte forma:  
 Traduz a missão e a estratégia em indicadores e objetivos divididos em quatro perspetivas 
diferentes: financeira, cliente, processos internos, aprendizagem e crescimento; 
 Promove uma melhor comunicação da estratégia aos diferentes elementos da organização, 
concentrando-se na valorização dos fatores que criam valor a longo prazo; 
 Os indicadores e objetivos são utilizados como meio de informação para que os colaboradores 
percebam as causas do sucesso presente e futuro, possibilitando aos gestores reunir as energias 
do pessoal para a realização dos objetivos de longo prazo;  
Apesar da grande utilidade da metodologia, a dificuldade em desdobrar os objetivos estratégicos 
entre os vários níveis organizacionais leva alguns autores a apontaram para a necessidade de 
complementar o BSC com outros métodos, de forma a facilitar o desdobramento e a monitorização 
dos objetivos propostos (Thomaz, 2015). Deste modo, enquanto o BSC se ocupa com o 
estabelecimento de objetivos estratégicos de longo prazo, o Hoshin Kanri intervém no 
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desdobramento e execução da estratégia, suportando o que foi planeado e priorizando o que foi 
identificado como estratégico (Figura 2).  
 
 
Figura 2 - Relação entre BSC e HK 
2.2. Hoshin Kanri 
O conceito Hoshin Kanri (HK) é composto por dois termos, em que o primeiro (Hoshin) significa “a 
direção a seguir”, ou seja, o verdadeiro norte que deve orientar todos os colaboradores para o 
mesmo objetivo, e o segundo (Kanri) que indica o desdobramento ou gestão da estratégia. 
O HK surge no Japão, nos anos 60, apresentando-se como parte integrante do TQM – Total Quality 
Management, abordagem de gestão que pretendia “aumentar o grau de flexibilidade das empresas 
e diminuir o tempo de resposta às mudanças do ambiente” (Thomaz, 2015). Contudo, Akao defende 
a ideia de que o Hoshin Kanri constitui um modelo que permite abordar e integrar sistematicamente 
as atividades da organização com os objetivos estratégicos, isto é, “alia os objetivos de uma 
empresa (estratégia), com os planos de gestão intermédia (tática) e a função de cada colaborador 
(operações) para assegurar que todos estão a caminhar na mesma direção, ao mesmo 
tempo”(Vorne, 2011). 
O método HK possibilita a identificação de pontos críticos numa organização e promove o 
alinhamento dos recursos a todos os níveis, aplicando o ciclo PDCA. Estes pontos correspondem a 
áreas suscetíveis de alteração ou melhoria, proporcionando o rompimento da situação atual para 
atingir resultados que sustentem a sobrevivência da empresa (Tennant, 2007). Esta ideia é 
reforçada por Campos, citado por Rodríguez et al., afirmando que o HK “é uma atividade voltada 
para solucionar problemas relativos aos temas prioritários da organização” (Rodríguez et al., 2015).  
A vantagem produzida por esta abordagem está dependente da forma como os diferentes níveis 
estão interligados, mesmo que cada um tenha a sua própria função, conforme demonstrado na 
Figura 3. O procedimento tem início na gestão de topo, responsável por definir a visão e os objetivos 
estratégicos da organização. Seguidamente, a gestão intermédia clarifica e analisa de que forma 
pode utilizar eficientemente os seus recursos para a concretização dos objetivos traçados. De forma 
a garantir que a equipa de implementação está a laborar consoante o definido pelos níveis 
anteriores, são selecionados indicadores de desempenho capazes de apresentar o progresso e a 
evolução da atividade operária relativamente aos objetivos gerais da organização (Tokola, Gröger, 
Järvenpää, & Niemi, 2016). Por último, são realizadas revisões periódicas ao progresso do plano de 
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implementação com vista a assegurar a total coordenação da estrutura e introduzir contramedidas 
para a correção de desvios, quando necessário (Bastos, 2018).  
 
Figura 3 - Modelo HK proposto por Akao 
Para suportar o alinhamento e o fluxo de informação entre os três níveis demonstrados na Figura 
3, o Hoshin carece de um sistema de negociação, designado por catchball (Jackson, 2006). Este 
sistema corresponde a uma técnica de negociação na qual a gestão de topo começa por comunicar 
possíveis objetivos a um nível inferior e este, por sua vez, estuda os objetivos sugeridos e devolve 
as contrapropostas, devidamente justificadas. O processo é sucessivamente repetido até que um 
consenso seja atingido. Numa segunda fase, os diversos chefes de departamento repetem o mesmo 
procedimento com os seus líderes de equipa, e assim sucessivamente, até que os objetivos tenham 
sido discutidos por toda a organização. Este mecanismo garante que todos os colaboradores se 
sintam comprometidos e envolvidos com a estratégia definida, construindo um rumo consensual e 
definido por todos (Tennant & Roberts, 2001).  
De acordo com Tennant & Roberts, as principais vantagens da utilização do Hoshin Kanri face ao 
desdobramento da estratégia são as seguintes:  
 Garantir o foco da gestão corporativa através da definição anual de prioridades estratégicas;  
 Alinhar as prioridades estratégicas com os planos e objetivos organizacionais; 
 Integrar as prioridades estratégicas na gestão diária; 
 Fornecer um procedimento bem estruturado de revisão e controlo das prioridades estratégicas; 
 Agilizar a estrutura da empresa, tornando-a mais rápida e preparada para mudanças, quando 
necessário.  
Assim sendo, torna-se possível traduzir os objetivos qualitativos em objetivos quantitativos e ações, 
desenvolvendo um processo assente na melhoria e no envolvimento de todos, alinhando os 
colaboradores com a estratégia global da empresa e garantindo que estes conhecem as suas metas 
e de que forma podem operar para as alcançar (Thomaz, 2015). Os objetivos estratégicos globais 
da organização são desdobrados em objetivos de carácter individual, da responsabilidade de cada 
colaborador.  
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2.2.1. Modelo de Implementação 
Ao longo dos últimos anos foram desenvolvidos vários modelos de implementação do Hoshin Kanri. 
Embora tenha sido Akao a desenvolver a abordagem mais reconhecida e utilizada (Thomaz, 2015), 
o último modelo idealizado permite aferir a evolução, robustez e adaptabilidade desta ferramenta 
de gestão. Friedli e Basu (Friedli & Basu, 2013) introduziram novas ferramentas que podem ser 
fulcrais no processo de desdobramento da estratégia. 
Em primeira instância, é construída uma Matriz X de nível 1 (Figura 4), que evidencia os objetivos 
top level da organização. Estes objetivos têm o seu alcance dependente da implementação e 
desenvolvimento de Prioridades de Melhoria de nível 1, atribuídas a um colaborador que tem a 
responsabilidade de construir a sua própria matriz de desdobramento (Matriz X de nível 2) (Bastos, 
2018).  
A Matriz de nível 1 é composta por quatro quadrantes: Metas a Atingir, Prioridades de Melhoria de 
nível 1, Objetivos Breakthrough Anuais e Objetivos Breakthrough a 3 anos. 
 
Figura 4 - Matriz X de nível 1 
O modelo de rotação proporciona o desdobramento de objetivos em objetivos ou prioridades de 
melhoria mais específicos, possibilitando que todos os colaboradores conheçam a estratégia da 
organização e percebam como devem atuar para a sua concretização. 
Deste modo, as Matrizes de nível 2 são criadas a partir da Matriz X de nível 1, onde os Objetivos 
Breakthrough a 3 anos dão lugar aos Objetivos Breakthrough Anuais, os Objetivos Breakhtrough 
Anuais passam a ser refletidos pelas Prioridades de Melhoria de nível 1 e são criadas novas 
Prioridades de Melhoria (nível 2) e Metas a Atingir. 
Durante o desenvolvimento do Hoshin, os responsáveis sentiram a necessidade de associar um 
método visual à Matriz X, de modo a apresentar as Metas a Atingir. Depois de alguns estudos 
efetuados, propuseram utilizar o mesmo procedimento do registo de pontuações de um jogo de 
bowling, apercebendo-se de que o preenchimento da pontuação acumulada facilitava a análise 
relativa ao progresso dos resultados obtidos. Posto isto, adaptaram o procedimento do bowling ao 
método Hoshin, concebendo uma ferramenta que designaram de Bowler (Figura 5) (Bastos, 2018). 
Matriz X - Nível 1
Objetivos a 3 
anos
Prioridades de
Melhoria de nível 1
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Figura 5 - Exemplo de um Bowler Chart 
O Bowler permite a análise simples e rápida dos resultados obtidos e reduz o tempo despendido 
com emails, relatórios e reuniões. Os valores dos resultados são preenchidos a vermelho ou verde, 
consoante atinjam ou não os objetivos Hoshin. Apesar se de procurar alcançar todos os objetivos 
definidos, as equipas devem encarar os resultados a vermelho como algo construtivo, 
representando uma oportunidade de melhoria para a organização (Bastos, 2018). 
2.2.2. Pertinência do Hoshin Kanri 
O Hoshin Kanri é um método de planeamento e execução da estratégia que utiliza um conjunto de 
procedimentos para traduzir a visão da organização em objetivos chave, recorrendo à negociação 
entre todos os níveis da empresa de modo a obter um consenso relativamente aos meios a utilizar 
para que os objetivos sejam alcançados. Constata-se que o processo da abordagem Hoshin segue 
os seguintes passos (Thomaz, 2015): 
1) Definir Visão, Missão e Valores; 
2) Delinear objectivos-chave de longo prazo; 
3) Delinear objectivos-chave anuais; 
4) Desdobrar objectivos-chave anuais, metas, indicadores e responsáveis através do processo 
catchball;  
5) Implementar os objectivos-chave anuais; 
6) Rever mensal e anualmente.  
Depois de definido o rumo e desdobrados os objetivos até ao chão de fábrica, cria-se a necessidade 
da seleção de indicadores que espelhem o desempenho do sistema, exigindo o envolvimento de 
todos os colaboradores no processo de melhoria contínua e permitindo o acompanhamento da 
parte de todos os interessados. 
2.3. Indicadores Chave de Desempenho 
Num processo de monitorização de desempenho, os indicadores são de facto o elemento mais 
crítico. A sua principal função passa por apurar o nível das realizações da organização para que 
estas possam ser comparadas com as metas anteriormente definidas e apurado o desvio e o 
respetivo nível de performance (Caldeira, 2012).  
Os indicadores acabam por se assumir como um elemento gerador de consenso dentro da 
organização, visto que constituem um componente aceite por todos para a quantificação objetiva 
dos resultados obtidos (Caldeira, 2012). É fácil perceber as desvantagens que ocorrem quando 
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de desempenho de indicadores. Convém assim assegurar que a leitura do desempenho 
organizacional seja clara e gere acordo entre todos os intervenientes (Caldeira, 2012). É 
considerado que, para tornar eficaz a utilização de indicadores, é fundamental a sua compreensão 
por parte dos colaboradores da empresa (Marr, 2015). 
Os indicadores chave de desempenho devem ser desdobrados em cascata, desde os indicadores 
estratégicos aos indicadores operacionais, contribuindo num todo para os objetivos estratégicos da 
organização. Tendo em conta o seu nível hierárquico, os indicadores podem ser divididos em 
(Siteware, 2019): 
 Estratégicos: ou também denominados por primários, sendo acompanhados diretamente pela 
gestão de topo. Estes objetivos estão relacionados com a missão e com a visão da empresa, 
acompanhando a médio e longo prazo os objetivos estratégicos definidos no BSC;  
 Táticos: ou também designados por secundários, sendo acompanhados pela gestão de cada 
departamento. Estes objetivos devem estar estritamente ligados aos indicadores estratégicos, 
ajudando a perceber de que forma os planos de ação definidos por cada área estão a contribuir 
para os objetivos macro da organização;  
 Operacionais: aqueles que acompanham detalhadamente o processo numa perspetiva de 
curto prazo. Estes objetivos devem estar relacionados com os indicadores anteriormente 
descritos, sendo responsáveis por fornecer informações mais pormenorizadas. São utilizados 
para auxiliar a tomada de decisões no quotidiano ou realizar ações corretivas no processo.  
Tal como defendido pelo Hoshin Kanri e pelo BSC, é também recomendável que exista uma conexão 
entre os objetivos que se pretendem alcançar e os indicadores escolhidos. Em 1981, George Doran 
elencou uma forma inteligente (SMART) para viabilizar a definição de objetivos e as suas metas 
(Doran, 1981). Anos mais tarde, este acrónimo foi adaptado para os KPI, formando a sigla SMARTER 
(Brudan, 2010). Assim, cada KPI deve ser:  
 S: Específico (Specific), para uma área/processo/objetivo;  
 M: Mensurável (Measurable), uma vez que deve indicar a meta e o progresso; 
 A: Atribuível (Assignable), concedendo a responsabilidade a alguém ou a uma equipa; 
 R: Realista (Realistic), já que as metas devem ser coerentes com a realidade; 
 T: Temporal (Time-related), definindo o espaço de tempo para o cumprimento de objetivos; 
 E: Avaliável (Evaluate), para se confirmar que foi bem escolhido; 
 R: Reavaliável (Reevaluate), garantindo uma avaliação contínua dos indicadores e do processo.  
2.3.1. Utilidade dos KPI  
Normalmente, do ponto de vista da tomada de decisões baseada em dados da organização, os 
gestores sentem algumas dificuldades quando se deparam com excesso de informação, acabando 
por se tornar um entrave ao conhecimento (Pande, 2007). Posto isto, é defendido que “less is 
better”, sendo imprescindível filtrar a informação para a medição do desempenho e tomadas de 
decisão. É neste ponto que a utilização de indicadores de desempenho acaba por fazer sentido, já 
que através deles os gestores conseguem obter esse filtro e, desse modo, conhecer se estão 
perante um caso de sucesso ou se se estão a desviar dos seus objetivos, facilitando a tomada de 
decisões (Marr, 2015).  
2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 29 
DESENHO E IMPLEMENTAÇÃO DE UM DASHBOARD DE APOIO AO KAIZEN DIÁRIO NUMA INDÚSTRIA CORTICEIRA  
Os indicadores de desempenho facilitam o trabalho da gestão, permitindo que esta se foque 
somente no essencial e consiga acompanhar continuamente esses dados (Marr, 2012). Estes 
indicadores funcionam também como um meio de comunicação, possibilitando que os gestores de 
uma organização transmitam aos restantes colaboradores quais os objetivos e metas, estando estas 
associadas à estratégia definida. A comunicação será mais eficiente quanto mais sucintos e claros 
forem os indicadores no seu modo de quantificação e exposição, aumentando assim a 
probabilidade de serem compreendidos e resultados em ações de melhoria.  
Os KPI representam também uma ferramenta de gestão cujo intuito assenta em fornecer à gestão 
de topo evidências que permitam ajustar a forma como estes e os restantes colaboradores devem 
operar (Marr, 2015). Para um melhor desempenho e sintonia da organização, é necessário que os 
colaboradores assumam um sentido de compromisso para com a sua estratégia. O facto de os 
indicadores serem influenciados pelos funcionários, para que possa ser vista a influência que o 
trabalho desempenhado por cada um tem sobre o desempenho geral da organização, ajudará neste 
sentido de compromisso.  
O acompanhamento de indicadores é também essencial, podendo estes ser usados na prevenção 
de problemas. Os indicadores devem ter a capacidade de fornecer uma ideia mais clara da situação 
corrente e prever situações futuras (Reh, 2017). Com esse intuito, tanto o pensamento Lean como 
o Kaizen dão bastante importância aos indicadores, uma vez que promovem o acompanhamento 
da informação, a sua avaliação e consequente melhoria. A constante análise efetuada ao progresso 
de KPI acaba por proporcionar um diálogo entre os elementos operacionais e os gestores. Desse 
modo, estando ambos perante os dados, têm uma melhor noção de onde se devem focar, 
baseando-se em evidências e não suposições (Imai, 1997). Os indicadores de desempenho estão 
capacitados para contar a história de determinado processo, o que potencia a deteção e a resolução 
de situações complexas.  
Outra importante utilidade dos KPI assenta no facto de, no caso de estes serem obtidos e 
disponibilizados, ser possível estabelecer comparações entre empresas e incentivar a procura de 
melhores oportunidades de mercado (benchmark) (Smith & Book, 2001). O recurso ao benchmark 
permite a comparação da empresa com outras, tendo como foco as organizações de excelência. É 
necessário ter em conta que é possível todos os indicadores de desempenho de uma organização 
estarem acima do target definido e esta ter um fraco desempenho quando comparada com outras 
empresas do mesmo setor. Deste modo, o método em questão ajudará a reconhecer este tipo de 
situações, localizando a organização em relação aos seus concorrentes. Corresponde, portanto, a 
uma técnica de crescimento para os processos e estratégias de uma empresa. 
2.3.2. Desafios e erros de utilização  
Dado que o processo de seleção de indicadores é algo complexo e o compromisso entre os 
colaboradores e a estratégia da empresa nem sempre conseguido, estas deparam-se com alguns 
desafios (Reh, 2017):  
 Eventualmente, as empresas podem não ter a estratégia e os objetivos bem definidos, 
acabando as medidas por se focarem apenas no outcome financeiro; 
 Dar um forte destaque aos indicadores financeiros, levando a uma visão incompleta e 
desfocada do negócio;  
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 As medidas consideradas imprescindíveis para uma área podem ser vistas como insignificantes 
por outras; 
 Dificuldade na identificação de indicadores; 
 Os dados considerados como necessários podem ser difíceis ou impossíveis de obter, dado o 
sistema de recolha utilizado.  
Relativamente a erros, os mais comuns são (Marr, 2015):  
 Medir tudo o que é fácil medir, originando um excesso de dados em que muitos não são 
relevantes; 
 Medir o que as outras empresas medem, não realizando uma análise interna para perceber 
quais os indicadores verdadeiramente relevantes para a organização; 
 Não relacionar os indicadores com a estratégia da empresa; 
 Não separar os indicadores dos restantes dados, acabando por perder a informação pertinente 
em extensos relatórios; 
 Não envolver a gestão de topo na seleção de indicadores; 
 Após a identificação dos indicadores, não os rever nem garantir que continuam a seguir a 
estratégia da organização.  
Apesar de uma boa seleção e alinhamento, a própria constituição de um indicador deve ser robusta 
e planeada. Consciencializados da complexidade do processo, vários autores enumeram diversas 
características que juntas originam indicadores maduros e perfilados com a estratégia da 
organização.  
2.3.3. Características de um bom indicador 
De acordo com Caldeira, existem 15 características que tornam um indicador numa boa ferramenta 
de gestão (Caldeira, 2012). Apesar da dificuldade em encontrar simultaneamente estas 15 
características num indicador, o sistema de monitorização é aprimorado e ajustado às 
especificidades da organização, aproveitando as capacidades já existentes e adicionando-lhes, 
gradualmente, características em falta. As 15 características mencionadas são especificadas na 
Tabela 1 e assentam em (Caldeira, 2012):  
Tabela 1 - As 15 características de um bom indicador 
Característica Interpretação 
Pertinência dos 
indicadores para a 
gestão 
Caso o resultado apresentando pelo indicador não seja útil ou desejado para a 
parte interessada, estamos perante uma informação sem valor acrescentado.  
Credibilidade do 
resultado 
Quando os dados que alimentam o indicador são de origem duvidosa e pouco 
criteriosa, as conclusões que se podem retirar da sua análise ficam 
comprometidas.  
Esforço aceitável para 
o apuramento do 
resultado 
O objetivo passa por minimizar o número de situações em que o custo de 




É fundamental que os destinatários compreendam o que os indicadores estão a 
medir. A correta e rápida interpretação dos resultados facilita a tomada de 
decisão.  
Simplicidade do 
algoritmo de cálculo 
A simplicidade do algoritmo do indicador torna o processo de apuramento do 
resultado mais rápido e seguro.  
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Característica Interpretação 
Fonte de dados dentro 
de “casa” 
Os dados que alimentam o algoritmo devem estar devidamente armazenados 
em bases de dados de fácil acesso.  
Cálculo automático 
A possibilidade de alimentar automaticamente os indicadores, evitando a 
intervenção humana, credibiliza e agiliza o processo de monitorização. 
Possibilidade de 
auditar as fontes de 
dados com eficácia 
A possibilidade de os dados serem auditados e identificados potenciais erros 
permite que os responsáveis pela sua introdução sejam mais cautelosos no 




Os indicadores devem apresentar os seus resultados com uma frequência igual 
ou superior à necessária para monitorização.  
Possibilidade de 
cálculo em momentos 
extraordinários 
É importante que nos indicadores mais importantes seja possível calcular 
atempadamente o seu resultado, de forma a apresentar à gestão.  
Protegido de efeitos 
externos 
É necessário identificar efeitos externos que alteram a verdadeira dimensão do 
desempenho interno da organização.  
Não gera efeitos 
perversos 
É relevante perceber se a utilização de um indicador provoca na empresa um 
efeito negativo em aspetos como a eficácia, eficiência e/ou qualidade.  
Possibilidade de 
Benchmarking 
A possibilidade de comparação de desempenho entre diferentes unidades de 
negócio e organizações introduz competição e promove a melhoria contínua.  
Atualizado 
Os indicadores devem ser substituídos por outros quando surgem novas 
prioridades ou projetos na empresa.  
Possibilidade de meta 
associada 
A existência de uma meta é um fator precioso para que se possa entender a 
distância a que a organização se encontra do valor ideal. Esta assume um papel 
orientador e responsabilizador, capaz de premiar os desempenhos 
diferenciados.   
 
Sintetizando, as principais vantagens de uma boa definição e implementação de indicadores de 
desempenho consistem em:  
 Incentivar os colaboradores a encontrarem estratégias que proporcionem a melhoria dos 
resultados dos indicadores; 
 Fornecer a informação preponderante às partes interessantes; 
 Possibilidade de benchmarking;  
 Quando utilizados como método de aprendizagem e crescimento, os indicadores têm um 
impacto decisivo na cultura da organização; 
 Visto que grande parte dos colaboradores aprecia que o seu trabalho seja reconhecido, 
sentirem que o seu papel é importante e que são capazes de melhorar, fará com que se sintam 
ainda mais motivados para atingirem os objetivos estipulados;  
 Reconhecer o impacto do trabalho operacional na estratégia da organização; 
2.4. Gestão Visual 
A Gestão Visual constitui um elemento atual das empresas de excelência, sendo que o pensamento 
Lean tem vindo a salientar a importância desta ferramenta na otimização do Gemba (Imai, 1997). 
Consiste na utilização de meios visuais que permitam conhecer instantaneamente o estado do 
processo e tomar de imediato as decisões necessárias através de um processamento da informação 
mais rápido, claro e eficiente. Os principais objetivos passam por transportar a informação 
relevante para o Gemba, dar autonomia aos operacionais para a resolução de problemas e diminuir 
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o prazo da tomada de decisões. A Gestão Visual envolve também a garantia de locais de trabalho 
limpos e organizados de forma a que sempre que exista alguma situação anormal, esta possa ser 
facilmente detetável e solucionável, sendo possível melhorar o desempenho do processo.   
Segundo Masaaki Imai, a Gestão Visual baseia-se em três princípios (Imai, 1997). O primeiro 
corresponde à exposição dos problemas, em que estes elementos tornam relativamente fácil 
verificar se tudo está sob controlo ou existe algum desvio. O segundo princípio assegura que, após 
os colaboradores identificaram os problemas presentes, estes procedem a um conjunto de medidas 
corretivas para a resolução dos mesmos. Por sua vez, o terceiro princípio consiste na clarificação 
dos targets, ou seja, é fundamental definir metas e mostrar aos colaboradores a influência que o 
seu trabalho diário tem no alcance das mesmas. Por muito monótono que o trabalho seja, a 
definição de uma meta provoca um sentimento de auto-motivação e responsabilidade no 
funcionário.  
Para Bernard Marr, a escolha correta dos indicadores é tão importante como a sua exposição (Marr, 
2015). Estes devem ser contextualizados, permitindo que os colaboradores sejam capazes de obter 
e analisar toda a informação que necessitam para uma tomada de decisões eficiente e de acordo 
com a realidade pontual da empresa.  
Em síntese, o principal objetivo da Gestão Visual consiste em melhorar a eficiência da comunicação 
e relação entre as partes interessadas. Esta ferramenta de gestão promove a exposição de objetivos 
e a consequente comparação entre o desempenho atual da organização e o estabelecido, 
salientando tudo aquilo que é desperdício.  
Para gerar o efeito desejado, a Gestão Visual recorre a diversas ferramentas que disponibilizam 
graficamente a informação anteriormente filtrada. Seguidamente serão abordados os Visual 
Management Boards (VMB) e os Dashboards, ferramentas comuns nas empresas e através das 
quais é possível acompanhar o processo e a sua evolução.  
2.4.1. Visual Management Boards (VMB) 
Os Visual Management Boards são uma ferramenta de Gestão visual cujo objetivo passa por 
fornecer as principais informações de um processo de forma rápida e concisa. Para tal, há um foco 
nas medidas centrais do processo e informações adicionais necessárias, evidenciando-as de forma 
(Wheeler, 2016):  
 Consistente: todos os quadros devem ter um layout semelhante, com o mínimo de variação;  
 Fácil compreensão: todos os níveis da organização devem conseguir entender os quadros e 
retirar informação acerca do desenvolvimento do processo;  
 Visível à distância: todas as partes interessadas devem conseguir compreender o quadro à 
distância.  
O autor sugere que estes quadros estejam colocados juntos da área em estudo e que se use um 
código com cores intuitivas (verde para resultados positivos e vermelho para negativos) para avaliar 
medidas como pessoas, qualidade, planeamento e custos (produtividade e eficiência) (Wheeler, 
2016). 
Dado que os VMB traduzem de forma resumida o desempenho da equipa de trabalho, 
normalmente as organizações utilizam esta ferramenta como apoio a uma reunião diária (reuniões 
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de Kaizen Diário) onde é discutido com a equipa a sua performance passada, os objetivos do novo 
dia e respetivo planeamento, ações de melhoria para combater os desvios e possíveis informações 
adicionais.  
Apesar das inúmeras vantagens associadas ao Visual Management Boards, estes são muitas vezes 
mal implementados e acabam por não cumprir os objetivos pretendidos. Segundo Dan Markovitz, 
os erros mais comuns são (Markovitz, 2016):  
 Não estabelecer a cultura correta para suportar esta ferramenta, sendo que expõe os 
problemas e acaba por ser vista como um inimigo;  
 Os targets não são definidos, sendo inútil o uso de indicadores visuais; 
 Não definir o que deve ser medido e melhorado.  
Os VMB acabam por ser uma ferramenta bastante utilizada em meio organizacional, visto que 
conseguem contar a história do processo, demonstrando o trajeto percorrido pela equipa e se os 
objetivos estão a ser atingidos, tendo a perceção de que é possível mantê-los (Wheeler, 2016). 
Estes quadros acabam por ser um elemento fundamental para a gestão de uma empresa, 
traduzindo as áreas que necessitam de um maior acompanhamento e auxiliando a coordenar os 
recursos disponíveis para combater anomalias e sustentar o bom desempenho da organização. 
 
Figura 6 - Exemplo de um Visual Management Board 
2.4.2. Dashboards 
Numa outra perspetiva, sempre direcionada para a representação visual de dados, Chamon 
defende o desenvolvimento de ferramentas que agilizem o processo de tomada de decisão 
(Chamon, 2016). O autor propõe a utilização do Dashboard como ferramenta de gestão, 
considerando que este auxilia o acompanhamento e exibição de indicadores chave de desempenho, 
métricas e dados que revelam a saúde de um setor ou processo (Chamon, 2016).  
De acordo com Stephen Few, “um Dashboard é uma representação visual das informações mais 
importantes necessárias para atingir um ou mais objetivos, consolidada e organizada num único 
ecrã de modo a que a informação possa ser monitorizada rapidamente” (Few, 2004). Assim, o 
Dashboard corresponde a um painel semelhante ao cockpit de um automóvel, enquadrando-se 
num único ecrã que permite visualizar de uma só vez toda a informação necessária à monitorização 
do negócio. Estes permitem percecionar a situação atual de uma empresa ou de um processo com 
maior detalhe, tanto a nível global como particular, facilitando os processos de tomada de decisão 
em termos operacionais, táticos ou estratégicos.   
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Portanto, podemos concluir que existem passos a ter em conta para a construção do Dashboard:  
1) Definir os objetivos desejados; 
2) Entender o processo de negócio da organização; 
3) Decidir as áreas-chave e a contemplar no Dashboard; 
4) Identificar indicadores; 
5) Selecionar ferramentas e metodologias; 
6) Implementar mecanismos de gestão proativa.  
 
Figura 7 - Dashboard referente a vendas 
O Dashboard pode ser construído a partir de um Power Bi, ferramenta capaz de fornecer 
visualizações gráficas e recursos de business intelligence com uma interface simples para que os 
utilizadores consigam ter a informação em tempo real.  
Em 1989, Howard Dresner definiu Business Intelligence como “um conjunto de conceitos e métodos 
para melhorar a tomada de decisão do negócio através da utilização de sistemas de suporte à 
decisão” (Nicolau, 2012). O Power Bi corresponde a um desses sistemas, sendo uma ferramenta 
constituída por um conjunto de conetores e aplicações aptos para transformar fontes de dados não 
relacionadas em informações coerentes, visualmente envolventes e interativas (Figura 8). 
 
Figura 8 - Função de um Power Bi na transformação de dados 
Desta forma, todos os dados são transformados em gráficos que apoiados na gestão visual 
simplificam e agilizam o trabalho do gestor. As longas listas e tabelas com informação dão lugar a 
diapositivos apelativos (Dashboard), onde diferentes cores e elementos visuais cativantes contam 
a história do processo (Microsoft, 2019).  
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Quando utilizados numa organização, os Power Bi fomentam diversas vantagens ao nível de:  
 Análise: dados são convertidos em insights, revelando informação estruturada sobre o negócio; 
 Rapidez: capacitam a tomada de decisões rápida e acertada; 
 Desempenho: demonstram o desempenho operacional da organização; 
 Inteligência: partilha a informação desejada dentro da organização; 
 Eficiência: provoca o retorno do investimento através de tomadas de decisão eficazes.  
Com a utilização desta ferramenta, o gestor poderá conectar-se a todas as fontes de informação da 
empresa, reunindo-as num Dashboard. Este, por sua vez, possibilitará a vinculação do conjunto de 
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3. MÉTODOS E APLICAÇÃO 
No presente capítulo será descrito o procedimento a abordar de modo a solucionar um dos 
principais problemas encontrados na empresa onde o projeto foi realizado. Uma vez que a Amorim 
não apresenta qualquer método capaz de identificar, em tempo útil, a causa de potenciais 
incumprimentos face aos objetivos estipulados pela gestão de topo, o procedimento estudado 
permitirá interligar indicadores-chave de desempenho entre o nível operacional e tático, 
permitindo que este último acompanhe continuamente o desempenho do chão-de-fábrica e 
proceda a alterações sempre que necessário. Assim sendo, o procedimento encontrado para 
combater esta adversidade é demonstrado na Figura 9.  
 
Figura 9 - Metodologia a adotar para resolução do problema encontrado 
No subcapítulo “Carregamento de Histórico na Plataforma Adhoc” é alimentada uma base de dados 
capacitada para armazenar informação de diversos macro modelos (Vendas, Order to Cash, Stocks 
e Finanças) referente a períodos anteriores. Posteriormente, são definidos os indicadores-chave de 
desempenho a englobar no Dashboard do Diretor Industrial e procede-se à sua conceção. Depois 
de estruturado, os indicadores táticos são fragmentados em indicadores mais específicos e capazes 
de controlar a força operacional. Esses indicadores estão expostos em diversos Quadros próximos 
do setor a monitorizar. Este ponto é tratado no subcapítulo 3.4.  
3.1. Carregamento de Histórico na Plataforma Adhoc  
Uma das principais preocupações do Departamento do Controlo de Gestão da Amorim consiste em 
estabelecer constantes comparações entre os resultados atuais e os anteriores, de modo a 
perceber se a empresa está ou não no caminho certo e se existem razões para efetuar alterações 
no processo. Para envolver os dados relativos a anos anteriores nos processos de tomada de 
decisão correntes, adota-se uma metodologia que permite adicionar essa informação a uma 
Plataforma. Essa metodologia inicia com a construção de Cubos3 em Excel que, após serem 
devidamente estruturados, são carregados no programa e permitem gerar uma base de dados 
sempre atualizada. À medida que o histórico de movimentações aumenta e os dados são agregados 
à Plataforma Adhoc, o Diretor Industrial consegue percecionar se os resultados do mês/ano em que 
se encontra sofreram uma evolução, recessão ou igualdade face aos meses/anos para o qual quer 
estabelecer esse confronto.  
Para melhor entendimento do mecanismo em causa, de seguida é apresentado um exemplo de 
carácter financeiro, iniciando a metodologia com a construção do Cubo.  
1º Construção do Cubo 
A partir dos ficheiros referentes ao Balanço Analítico Global (Figuras 10, 11 e 12), Mensal (Figuras 
13, 14, 15 e 16) e Plano de Contas (Anexo A), o Ficheiro de Lançamento do mês em questão é 
                                                          
3 Matriz multidimensional de dados 
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desenvolvido. Neste caso, é utilizado o Balanço Analítico de fevereiro de 2020 de uma empresa 
integrante do Grupo Amorim e recorre-se ao seu Plano de Contas para definir o Código do Centro 
de Custo, Centro de Lucro e a Área Funcional da movimentação efetuada.  
        
Figura 10 - Balanço Global - Contas 1 e 2 
      
        
Figura 11 - Balanço Global - Contas 3, 4 e 5 
     
        
Figura 12 - Balanço Global - Contas 6 e 7 
Do Balanço Global, importa destacar todos os valores associados às contas 1,2,3,4 e 5 e os que se 
apresentem como #N/A quando o valor da movimentação é diferente de 0,00 (contas 6 e 7). Estes 
valores e as respetivas contas são adicionados ao Balanço do mês em questão e entram na 
construção do Ficheiro de Lançamento. Os restantes valores referentes às contas 6 e 7 a adicionar 
ao Cubo são também adquiridos a partir do Balanço de fevereiro, mais concretamente, da coluna 
“Saldo”.  
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Figura 13 - Balanço de fevereiro - I 
 
 
Figura 14 - Balanço de fevereiro - II 
 
 
Figura 15 - Balanço de fevereiro - III 
 
 
Figura 16 - Balanço de fevereiro - IV 
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Como demonstrado nas três últimas colunas do Balanço Mensal, o Centro de Custo, Centro de Lucro 
e Área Funcional são designados, respetivamente, por um código. Este código é obtido segundo 
uma fórmula baseada no Plano de Contas da empresa e só está agregado a contas da classe 6 e 7.  
 Centro de Lucro: VLOOKUP(Department;B1:H12 – Plano de Contas;2;) 
 Centro de Custo: VLOOKUP(Department;B1:H12 – Plano de contas;4;) 
 Área Funcional: VLOOKUP(Department;B1:H12 – Plano de Contas;7;) 
Posto isto, é então elaborado o Cubo (Figuras 17, 18, 19 e 20), sendo também constituído por 
informação relativa ao Código do Segmento de Negócio, Código da Empresa, Ano do Exercício, 
Código do Canal de Distribuição, Data de Lançamento, Data do Documento e Moeda Local.  
 
Figura 17 - Ficheiro de Lançamento - I 
 
 
Figura 18 - Ficheiro de Lançamento - II 
 
 
Figura 19 - Ficheiro de Lançamento - III 
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Figura 20 - Ficheiro de lançamento – IV 
2º Carregar Ficheiro na Plataforma Adhoc 
Depois de ter o Ficheiro concluído, este é inserido num Diretório Principal (Figura 21), composto 
por um conjunto de micro pastas, em que cada uma identifica a empresa por intermédio do seu 
código. Neste caso, o Cubo é adicionado à micro pasta designada por “AIHS”.   
        
Figura 21 - Diretório Principal para armazenamento de Cubos        
Posteriormente, na Plataforma MDM Adhoc é selecionada a empresa e o modelo que se pretende 
carregar, procedendo à extração de dados e processamento do Cubo construído (Figura 22). Este 
Cubo é então descarregado na Plataforma, sendo que a informação presente no ficheiro é 
incorporada na base de dados quando o procedimento é finalizado com “Sucesso” (Figura 23).   
 
Figura 22 - Seleção da Empresa e Modelo a inserir na Plataforma 
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Figura 23 - Local de acompanhamento da informação carregada 
Depois de carregar o Histórico de fevereiro, o Dashboard do Diretor Industrial tem o potencial 
necessário para estabelecer uma comparação gráfica entre o desempenho do mês carregado e o 
desempenho do mês para o qual pretende fazer este estudo, evidenciando os desvios encontrados 
entre os resultados dos dois períodos e auxiliando o processo de tomada de decisão ao encargo do 
responsável.  
3.2. Desenvolvimento do Dashboard do Diretor Industrial 
A Amorim não dispõe de qualquer tipo de ferramenta capaz de analisar a informação resultante 
das suas operações. Esta evidência dificulta o melhoramento do processo, o controlo de incidências 
e eventuais estudos internos que se pretendam fazer na empresa. Por esse motivo, um dos 
principais objetivos deste estágio centra-se na definição de KPI e na sua utilização na realização de 
um Dashboard, a partir da informação existente.  
De facto, a Amorim necessita de automatizar e facilitar a análise e gestão da informação sobre todas 
as áreas envolvidas. Devido à elevada quantidade de informação e à dificuldade em analisar os 
dados disponibilizados, o Controlo de Gestão decidiu construir um Dashboard com a informação 
relevante para o Diretor Industrial, sendo este o principal responsável por monitorizar toda a área 
operacional.  
Deste modo, segue-se a definição de KPI para a construção de um Dashboard Tático, 
disponibilizando toda a informação necessária de forma clara, coerente e percetível ao Diretor 
Industrial.  
1º Definição de Indicadores-Chave de Desempenho a englobar no Dashboard 
Para definir os KPI a integrar na ferramenta, o Diretor Industrial, o Diretor do Controlo de Gestão, 
a Responsável de Sistemas e Melhoria Contínua e o CEO da empresa seguiram um sistema de 
negociação (Catchball) que permite satisfazer o alinhamento e as necessidades de todos os 
intervenientes. Como tal, foram selecionados para o Dashboard os seguintes indicadores:  
 Overall Equipment Efectiveness (OEE) - Acabamentos Mecânicos I (AM I) 
 OEE - Acabamentos Mecânicos II (AM II) 
Desta forma, procede-se ao desenvolvimento do Dashboard de apoio à tomada de decisão do 
Diretor Industrial através de indicadores que permitem avaliar a eficiência do processo produtivo 
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nos setores Acabamentos Mecânicos I e Acabamentos Mecânicos II de acordo com a sua 
capacidade.  
2º Construção do Dashboard 
No início da construção do Dashboard foi importante ter em consideração os indicadores 
determinados anteriormente e diversas variáveis como resultados anteriores, acumulados e 
médias diárias e/ou mensais.  
Após constatar o fluxo percorrido pelas rolhas, as variáveis intervenientes no percurso, as 
necessidades de análise do Diretor Industrial e a definição dos KPI, inicia-se o tratamento de dados 
para a construção do Dashboard Tático.  
Os dados relacionados com os indicadores em causa são exportados de Cubos presentes em MES 
(Manufacturing Execution System) e SAP (ERP utilizado pela empresa). Enquanto o SAP tem uma 
visão macro da organização e permite alimentar indicadores referentes à produção por setor ou 
centro de custo, o MES possui uma visão focada e detalhada dos dados específicos da produção, 
armazenando informação por máquina. Esta especificidade do MES compensa a debilidade do SAP 
em acompanhar um grande volume de dados e na sua incapacidade em atuar com flexibilidade e 
em tempo real quando as necessidades da produção assim exigem, sendo a ferramenta responsável 
por estabelecer uma conexão direta entre o chão de fábrica e o ERP. Assim, os três níveis 
apresentados contemplam o nível corporativo, sustentado pelo ERP, o nível de gestão de produção, 
atendido pelo MES e o nível de produção, suportado por sistemas de controlo de máquinas e de 
recolha de dados - autómatos. O diagrama seguinte reflete as diferentes etapas a que os dados 
foram sujeitos até à construção do Dashboard.  
 
Figura 24 - Fluxo dos dados para alimentação do Dashboard 
A informação relativa aos parâmetros influenciadores do OEE, nomeadamente, número de 
unidades produzidas, tempo útil de operação e número de unidades conformes é obtido pelos 
autómatos que estão associados às máquinas e depositada em plataformas MES e SAP. Estas 
plataformas estão diretamente ligadas a Cubos, que recebendo esses dados procedem ao cálculo 
dos índices de Disponibilidade, Desempenho e Qualidade do setor e apuram o seu OEE numa tabela 
à parte (Tabela 2).  
Tabela 2 - Tabelas OEE diário de junho - AM I e AM II 
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A informação presente nestas tabelas é importada para o Power Bi, conforme demonstrado nas 
Figuras 25 e 26.       
 
Figura 25 - Tabela OEE diário de junho importada em Power Bi - AM I 
      
 
Figura 26 - Tabela OEE diário de junho importada em Power Bi - AM II 
Por fim, estas tabelas dinâmicas dão origem ao Dashboard do Diretor Industrial, onde se pode 
observar o OEE pontual e diário dos Acabamentos Mecânicos I e Acabamentos Mecânicos II, a sua 
posição relativamente ao objetivo definido e a média até ao momento de análise.  
 
Figura 27 - Dashboard do Diretor Industrial 
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O Dashboard apresenta dois gráficos para cada setor em estudo. O gráfico de linhas (à esquerda do 
painel) permite ao Diretor Industrial visualizar a eficácia com que o setor está a laborar 
momentaneamente e no final do turno de trabalho. À medida que o trabalho vai decorrendo ao 
longo do dia, o OEE do setor atinge diversos valores, atualizando a informação no Cubo e no 
Dashboard de 10 em 10 minutos. A cada nova atualização, sempre que o ponto do gráfico referente 
ao dia em questão se encontrar a baixo da linha a vermelho, o responsável observa os indicadores 
chão-de-fábrica com influência direta no indicador macro, perceciona o indicador que está a 
influenciar negativamente o resultado global e atua no sentido de equilibrar o ponto OEE com a 
linha objetivo. Os resultados apresentados no gráfico referem-se ao OEE final do dia. Para facilitar 
a análise de informação ao Diretor Industrial, o Dashboard apresenta também a média do OEE 
alcançado até ao momento, sendo que neste caso a média apresentada para cada um dos setores 
faz referência ao total do mês de junho, visto que no instante em que se está a desenvolver a 
ferramenta o mês se encontra finalizado.  
Depois de construir o Dashboard, os indicadores são dispostos numa Bowler (Figura 28) que 
permite ao Diretor Industrial acompanhar os resultados atingidos. Estes resultados são comparados 
com o valor objetivo, podendo assumir uma de duas cores:  
 Verde: o KPI atinge ou supera a meta no período em causa; 
 Vermelho: o KPI apresenta desempenho inferior ao objetivo no período em causa.  
 
Figura 28 - Bowler do Diretor Industrial 
A este nível, o resultado de cada indicador é dado pela soma do desempenho de diversas variáveis, 
tornando-se fundamental efetuar a desagregação de objetivos de cariz tática em objetivos mais 
específicos. Esse exercício é feito no ponto seguinte.  
3.3. Desdobramento de Indicadores-Chave de Desempenho 
Nesta fase, cada indicador selecionado e integrado no Dashboard dá lugar a um conjunto de 
indicadores capazes de medir e responsabilizar o desempenho da equipa operacional. Estes 
indicadores estão orientados para atividades desenvolvidas diariamente, sendo essencial que os 
KPI coordenem e mobilizem os esforços de cada setor e colaborador para o alcance do objetivo 
tático, evitando a dispersão de energia com outras atividades menos relevantes. Assim sendo, os 
indicadores do Diretor Industrial são desdobrados em indicadores shop floor, conforme 
demonstrado seguidamente.  
OEE – Acabamentos Mecânicos I  
Este indicador tem em conta a disponibilidade, desempenho e qualidade da operação de fabrico, 
sendo o seu resultado a multiplicação destes três fatores.  
Plan 80 80 80 80 80 80 80
Act





Acompanhar OEE - AM II
77 80 %
65 65 %
jul/20 ago/20 set/20 nov/20 dez/20out/20
Jump of 
point
Target Uni. jun/20Target to improve
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Figura 29 - Desdobramento do OEE - Acabamentos Mecânicos I 
 Disponibilidade: este fator é obtido pela razão entre o tempo de produção e o tempo planeado 
de produção, representando as perdas devido às paragens de equipamento; 
𝐷𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛𝑖𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 =
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎çã𝑜
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢çã𝑜 𝑃𝑙𝑎𝑛𝑒𝑎𝑑𝑜
 
 
 Desempenho: revela as perdas associadas à diminuição de velocidade, sendo obtido pela razão 




𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝐶𝑖𝑐𝑙𝑜 𝐼𝑑𝑒𝑎𝑙
 
 
 Qualidade: representa as perdas associadas à falta de qualidade, dada pela razão entre as peças 






Deste modo, o OEE é desdobrado em três indicadores operacionais, estudados isoladamente no 
chão-de-fábrica. Para se atingir um nível de eficiência de 80% é definido que os índices de 
Disponibilidade, Desempenho e Qualidade devem assentar nos seguintes valores:  
 
Figura 30 - Objetivos dos indicadores OEE – Acabamentos Mecânicos I 
Assegurando que os valores mínimos são atingidos, o nível de eficiência desejado é também 
garantido, conforme demonstrado de seguida:  
𝑶𝑬𝑬 𝑨𝑴 𝑰 = 𝑫𝒊𝒔𝒑𝒐𝒏𝒊𝒃𝒊𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅𝒆 ∗ 𝑫𝒆𝒔𝒆𝒎𝒑𝒆𝒏𝒉𝒐 ∗ 𝑸𝒖𝒂𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅𝒆 ⇔ 
⇔ 𝟎,𝟖𝟎 = 𝟎, 𝟗𝟕 ∗ 𝟎, 𝟖𝟑 ∗ 𝟎, 𝟗𝟗 
 
OEE – Acabamentos Mecânicos II 
Assim como nos Acabamentos Mecânicos I, o OEE dos Acabamentos Mecânicos II é também 
calculado com base nos três fatores mencionados anteriormente: Disponibilidade, Desempenho e 
Qualidade. No entanto, este setor é composto por quatro máquinas diferentes que trabalham para 
Disponibilidade Desempenho Qualidade Geral
Acabamentos Mecânicos I 97,00% 83,00% 99,00% 79,70%
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alterar as características físicas da rolha segundo as necessidades dos clientes e os defeitos 
apresentados. As máquinas constituintes do setor e as respetivas operações são as seguintes:  
 Ponçadeira – Polir; 
 Topejadeira – Topejar; 
 Chanfradeira – Chanfrar; 
 Escolha eletrónica – Divisão de rolhas em classes comerciais. 
Como tal, o OEE dos Acabamentos Mecânicos II corresponde à média do OEE das quatro operações, 
sendo que cada uma apresenta os seus próprios índices de Disponibilidade, Desempenho e 
Qualidade, conforme ilustrado na figura seguinte:  
 
Figura 31 - Desdobramento do OEE - Acabamentos Mecânicos II 
Neste caso, para se atingir um nível de eficiência global de 65% é definido que os índices de 
Disponibilidade, Desempenho e Qualidade devem assumir os seguintes valores mínimos:  
 
Figura 32 - Objetivos dos indicadores OEE - Acabamentos Mecânicos II 
Assegurando que os valores mínimos são atingidos, o nível de eficiência desejado é também 
garantido, conforme demonstrado de seguida:  
𝑶𝑬𝑬 𝑨𝑴 𝑰𝑰 =
𝑶𝑬𝑬 𝑷𝒐𝒏ç𝒂𝒅𝒆𝒊𝒓𝒂 + 𝑶𝑬𝑬 𝑻𝒐𝒑𝒆𝒋𝒂𝒅𝒆𝒊𝒓𝒂 + 𝑶𝑬𝑬 𝑪𝒉𝒂𝒏𝒇𝒓𝒂𝒅𝒆𝒊𝒓𝒂 + 𝑶𝑬𝑬 𝑬𝑬
𝟒
 ⇔ 
⇔ 𝑶𝑬𝑬 𝑨𝑴 𝑰𝑰 =
(𝑫𝒊𝒔𝒑 𝑷∗𝑫𝒆𝒔 𝑷∗𝑸𝒖𝒂𝒍 𝑷)+(𝑫𝒊𝒔𝒑 𝑻∗𝑫𝒆𝒔 𝑻∗𝑸𝒖𝒂𝒍 𝑻)+(𝑫𝒊𝒔𝒑 𝑪∗𝑫𝒆𝒔 𝑪∗𝑸𝒖𝒂𝒍 𝑪)+(𝑫𝒊𝒔𝒑 𝑬𝑬∗𝑫𝒆𝒔 𝑬𝑬∗𝑸𝒖𝒂𝒍 𝑬𝑬)
𝟒
 ⇔ 









Apesar de identificados, os indicadores operacionais não produzem qualquer vantagem se não 
forem adequadamente acompanhados. Posto isto, é importante recorrer a metodologias de 
trabalho como o Kaizen Diário, ferramenta lean que através de um briefing diário e do desenho e 
montagem de um Quadro permite um melhor controlo e acompanhamento das equipas.   
Disponibilidade Desempenho Qualidade Geral
Ponçadeira 95,00% 66,00% 98,00% 61,45%
Topejadeira 95,00% 66,00% 97,00% 60,82%
Chanfradeira 96,00% 72,00% 95,00% 65,66%
Escolha Eletrónica 96,00% 74,00% 99,00% 70,33%
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3.4. Apresentação dos KPI em chão-de-fábrica 
Os Quadros Kaizen são construídos de igual forma para todos os setores existentes na área 
operacional. Deste modo, todos os quadros apresentam a mesma estrutura e separadores, 
disponibilizando toda a informação necessária à equipa de trabalho e servindo de suporte às 
reuniões diárias. A Figura 33 representa o Quadro Kaizen implementado no setor Acabamentos 
Mecânicos I, encontrando-se atualizado com os colaboradores constituintes da equipa e os novos 
indicadores.  
 
Figura 33 - Quadro Kaizen dos Acabamentos Mecânicos I 
De referir que nestes quadros estão apenas representados os indicadores importantes para a 
equipa, com o objetivo de se criarem melhorias que se reflitam nos seus valores. Os indicadores 
devem ser expostos de forma atrativa, visual e de fácil interpretação, conforme constatado na 
Figura 34. 
             
 
Figura 34 - Indicadores Disponibilidade, Desempenho e Qualidade dos AM I 
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Cada um dos indicadores expostos apresenta uma área de registo, onde o responsável anota o 
resultado diário do mesmo, e um campo de ocorrências, estruturado para se mencionar a causa de 
um incumprimento sempre que o resultado estiver abaixo do objetivo definido (representado por 
uma linha vermelha).  
No final do turno, o responsável deve atualizar os indicadores para que no dia seguinte consiga 
comunicar os resultados adquiridos aos operadores. É aqui que o desempenho da equipa é 
analisado e os colaboradores responsabilizados pelos seus resultados. Para isso, o funcionário 
recorre a uma página Excel onde são apresentadas três tabelas (Tabelas 3, 4 e 5), cada uma 
relacionada com o seu indicador (Disponibilidade, Desempenho e Qualidade). Após preencher a 
coluna a “amarelo” referente ao dia e mês em que se encontra, a coluna a “laranja” devolve os 
índices de Disponibilidade, Desempenho e Qualidade através das fórmulas apresentadas 
anteriormente, conforme demonstrado de seguida.  
Tabela 3 - Tabela de registo referente ao indicador Disponibilidade 
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Tabela 5 - Tabela de registo referente ao indicador Qualidade 
 
Depois de obter os resultados na coluna a “laranja”, o colaborador procede ao seu registo no 
Quadro Kaizen. A atualização dos indicadores deve ser menor ou igual à frequência da Reunião 
Kaizen de modo a que a avaliação do desempenho possa ser feita de forma eficaz e coerente. Esta 
reunião é normalmente realizada antes da equipa iniciar o seu trabalho, sendo conduzida pelo 
chefe de setor e destinada aos operadores dessa mesma área. A reunião está estipulada para 5 
minutos e contempla as seguintes tarefas:  
 Preenchimento do registo de presenças;  
 Acompanhamento do Plano de Ações; 
 Análise dos indicadores preenchidos no dia anterior; 
 Definição dos objetivos para o próprio dia;  
 Determinação de novas ações de melhoria tendo em conta os indicadores, dificuldades 
apresentadas pelos colaboradores no dia anterior e sugestões de melhoria.  
Estabelecidos quais os KPI a englobar nos Quadros Kaizen, é então feita a distribuição de 
responsabilidade dos mesmos. Sugere-se que cada indicador deve ter um cartão de identificação 
associado, exemplificado na Figura 35.  
          













































































Nome do Indicador KPQ do Indicador
Objetivo estratégico





1º dia de cada mês
31/12/2020
Operadores - Acabamentos 
Mecânicos I





Qual a percentagem do tempo de produção 
está a ser efetivamente aproveitada?
Anular perdas devido a paragens não planeadas
Formação dos colaboradores                               
Revisão periódica às máquinas
Eng. Samuel Silva André Pereira
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎çã𝑜
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢çã𝑜 𝑃𝑙𝑎𝑛𝑒𝑎𝑑𝑜
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É essencial que todos os colaboradores compreendam os indicadores que lhes são associados, 
sendo que cada KPI tem especificações diferentes, medidas diferentes e objetivos diferentes, já que 
em alguns casos o objetivo consiste em aumentar o seu valor e noutros diminuí-lo.  
A definição do target deve também ser alvo de um aprofundado estudo, admitindo a sua 
especificidade para cada indicador e tratando-se de estabelecer metas realistas e atingíveis. Além 
disso, o target deve ter em conta a informação existente e as tendências do KPI, assim como as suas 
causas e efeitos.  
É ainda recomendado que se analise o custo de acompanhamento de cada indicador, identificando 
as suas limitações e refletindo acerca de possíveis adversidades, dado que a possibilidade de se 
manipular resultados é uma realidade a ter em conta.  
Por fim, é necessário que se efetue uma revisão periódica aos indicadores, sendo aconselhado à 
empresa que repita o procedimento regularmente, assegurando que os KPI se mantêm atualizados 
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4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 
No presente capítulo são demonstrados, discutidos e analisados todos os resultados referentes ao 
mês de junho, tanto para Acabamentos Mecânicos I como para Acabamentos Mecânicos II. Depois 
de se apresentar a Bowler do Diretor Industrial com o resultado do OEE de junho e verificado se 
este se encontra acima ou abaixo do objetivo, essa média é desdobrada em todos os OEE diários 
obtidos ao longo do mês e apuram-se aqueles que mais influenciam negativamente o resultando 
mensal. Depois de validar os três piores resultados em cada setor, sendo estes os que mais 
impactam no OEE geral, desdobra-se o OEE do dia em questão nos três índices (Disponibilidade, 
Desempenho e Qualidade) e verifica-se onde é que o objetivo não está a ser alcançado. O desvio 
encontrado impacta diretamente no OEE diário em causa e impossibilita o setor de atingir o target 
definido. Deste modo, para identificar a ação ou ausência da mesma que está a provocar o 
incumprimento constatado recorre-se ao Quadro Kaizen e observa-se o campo “Ocorrências” do 
indicador shop floor originário do problema macro. O ponto de impacto do desvio é encontrado e 
permite ao Diretor Industrial atuar sobre ele. Esta metodologia de identificação é mais facilmente 
interpretada quando se observa o procedimento sob a forma de diagrama (Figura 36).  
 
Figura 36 - Metodologia de identificação da causa de incumprimento do OEE Geral 
No ponto seguinte, a metodologia apresentada é empregue em cada um dos dois setores em 
estudo, Acabamentos Mecânicos I e Acabamentos Mecânicos II, permitindo constatar deficiências 
no processo e enraizar uma cultura de melhoria contínua no chão-de-fábrica.  
4.1. Apresentação de resultados 
Uma vez que o estudo é feito em dois diferentes setores, os resultados apresentados, a análise dos 
mesmos e as suas conclusões são feitas de forma separada e independente. Primeiramente, são 
abordados os resultados associados aos Acabamentos Mecânicos I, nomeadamente o OEE geral do 
mês, o OEE alcançado em cada dia útil e os valores assumidos pelos índices de Disponibilidade, 
Desempenho e Qualidade. Posteriormente, são analisados os mesmos resultados relativamente 
aos Acabamentos Mecânicos II.  
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4.1.1. Acabamentos Mecânicos I 
Conforme demonstrado na Figura 37, o OEE de junho (78%) não satisfaz o objetivo definido pela 
organização (80%), sendo que esta realidade provém de resultados diários que também não 
atingem o objetivo estipulado e por esse motivo impactam negativamente no OEE geral do setor.   
 
Figura 37 - Bowler do Diretor Industrial com incidência nos AMI 
Para identificar os dias úteis e respetivos resultados que mais agravam o OEE médio do setor, 
recorreu-se ao Dashboard do Diretor Industrial e foram comparados todos os valores produzidos 
pelo gráfico (Figura 38).  
 
Figura 38 - Dashboard do Diretor Industrial com incidência nos AM I 
No gráfico destacado no Dashboard, pode ser observado que o objetivo definido apenas é 
alcançado nos dias 3, 15 e 16 de junho, sendo que nos restantes dias o OEE se apresenta abaixo do 
desejado, atingindo valores mínimos nos dias 4, 26 e 24 de junho, com 74,6%, 75,5% e 75,7%, 
respetivamente. Deste modo, estes valores correspondem aqueles que mais prejudicam o OEE 
mensal e grande parte do incumprimento do objetivo tático parte deles, já que 77,93% < 80%. 
Assim sendo, o OEE de 4, 26 e 24 de junho é então desdobrado nos três indicadores micro que o 
originam (Disponibilidade, Desempenho e Qualidade) de modo a que se encontre aquele que está 
a impedir o setor de laborar a 80% da sua capacidade e, consequentemente, afete o resultado 
mensal. Para isso, recordam-se os objetivos definidos para cada indicador shop floor e o valor real 
é comparado com o valor objetivo através de uma tabela de resultados (Tabela 6).   
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Tabela 6 - Tabela de resultados dos indicadores shop floor para AM I 
 
Relativamente ao dia 4, os índices de Disponibilidade, Desempenho e Qualidade concentram-se 
abaixo do objetivo, sendo que 0,94 < 0,97, 0,82 < 0,83 e 0,97 < 0,99, respetivamente. Neste caso, 
todos os indicadores shop floor influenciam de forma negativa o OEE diário. Por sua vez, no dia 24 
o índice de Disponibilidade está alinhado com o objetivo, já que os dois valores se equilibram (0,97 
= 0,97). Por outro lado, tanto o índice de Desempenho como o índice de Qualidade apresentam 
valores abaixo do esperado, ou seja, 0,80 < 0,83 e 0,97 < 0,99. Por último, no dia 26 a realidade é a 
mesma do dia 4, sendo que todos os valores estão abaixo do objetivo delineado.  
É importante salientar que o índice de Qualidade permanece constante ao longo de todo o mês, 
visto que a empresa não apresenta qualquer mecanismo capaz de obter o valor real de 
conformidades diárias e, por isso, recorre a uma única amostra analisada num dia aleatório, 
assumindo esse valor para os restantes dias de junho. Neste caso, a amostra foi sujeita a um estudo 
no primeiro dia do mês, sendo que das 77 857 rolhas produzidas, 75 755 se apresentavam 
adequadas para continuar o processo.  
Como o indicador Qualidade assume uma estimativa em detrimento de um valor real, chegamos à 
conclusão de que os três resultados diários que mais impactam o OEE de junho se devem aos 
seguintes indicadores operacionais:  
 4 de junho – Disponibilidade e Desempenho; 
 24 de junho – Desempenho; 
 26 de junho – Disponibilidade e Desempenho.  
Seguindo a metodologia apresentada para identificar a causa dos desvios encontrados nos 
indicadores, o último ponto consiste em recorrer ao quadro físico no setor e observar o campo 
“Ocorrências”, onde os colaboradores têm o dever de registar o incidente que os impedem de 
conseguir o objetivo diário. Neste caso, tendo em conta os dias em estudo (4, 24 e 26), são alvo de 
observação os documentos de registo da primeira e penúltima semana de junho referente ao 
indicador Disponibilidade (Figuras 39 e 40), sendo que o Desempenho apenas depende do número 
de unidades produzidas pelo setor e este deriva da cadência produtiva da sua maquinaria e do 
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tempo útil de operação (Disponibilidade). Já que no dia 24 o índice de Disponibilidade atinge os 
97%, valor objetivo, a análise concentrar-se-á nos dias 4 e 26.  
 
Figura 39 - Documento de registo referente ao indicador Disponibilidade - 1ª semana de junho 
 
 
Figura 40 - Documento de registo referente ao indicador Disponibilidade - Penúltima semana de junho 
Depois de verificar o que o responsável registou para explicar a ausência de Disponibilidade a 97%, 
é possível afirmar que nos dias em que o OEE apresenta valores mínimos, este facto se deve a:  
 Sacos de armazenamento cheios; 
 Encravamento de rolos; 
 Disparos térmicos de máquinas; 
 Encravamento da corrente.  
Estas são, portanto, as principais causas do incumprimento do OEE no mês de junho, sendo que 
após adquirir esse conhecimento cabe ao Diretor Industrial adotar medidas que alterem essa 
tendência e, consequentemente, aumente a eficiência geral do equipamento nos Acabamentos 
Mecânicos I. 
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4.1.2. Acabamentos Mecânicos II 
Conforme demonstrado na Figura 41, o OEE de junho (64%) não satisfaz o objetivo definido pela 
organização (65%), sendo que esta realidade provém de resultados diários que também não 
atingem o objetivo estipulado e por esse motivo influenciam o OEE de cada operação constituinte 
do setor.  
 
Figura 41 - Bowler do Diretor Industrial com incidência nos AMII 
Para identificar os dias úteis e respetivos resultados que mais agravam o OEE médio do setor, 
recorremos ao Dashboard do Diretor Industrial e comparamos todos os valores produzidos pelo 
gráfico (Figura 42).  
 
Figura 42 - Dashboard do Diretor Industrial com incidência nos AM II 
O gráfico referente aos Acabamentos Mecânicos II permite-nos constatar que existe uma grande 
variabilidade de resultados, sendo que o OEE é atingido em cerca de metade dos dias úteis. Quando 
não é alcançado, o OEE diário atinge valores mínimos a 2, 5 e 16 de junho, assumindo 60,7%, 61,6% 
e 61,6%, respetivamente. Deste modo, estes valores correspondem aqueles que mais prejudicam 
o OEE mensal e grande parte do incumprimento do objetivo tático parte deles, já que 63,97% < 
65%. 
Como o OEE dos Acabamentos Mecânicos II corresponde ao OEE médio das suas quatro operações, 
o OEE de cada um dos dias mencionados resulta do OEE médio das quatro operações nesses dias. 
Assim, o OEE de 2, 5 e 16 de junho é desdobrado no OEE Topejadeira, Ponçadeira, Chanfradeira e 
Escolha Eletrónica obtido em cada dia, percebendo qual destas operações está a colocar em causa 
o objetivo geral do setor. Para isso, recordam-se os objetivos definidos para cada operação e o valor 
real é comparado com o valor objetivo através de uma tabela de resultados (Tabela 7).   
Plan 80 80 80 80 80 80 80
Act
Plan 65 65 65 65 65 65 65
Act 64




Acompanhar OEE - AM II
77 80 %
65 65 %
jul/20 ago/20 set/20 nov/20 dez/20out/20
Jump of 
point
58 4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 
DESENHO E IMPLEMENTAÇÃO DE UM DASHBOARD DE APOIO AO KAIZEN DIÁRIO NUMA INDÚSTRIA CORTICEIRA  
Tabela 7 - Tabela de resultados de cada operação constituinte dos AM II 
 
Tendo em conta os dias destacados, todos eles apresentam uma característica em comum: a 
Chanfradeira e a Escolha eletrónica atingem os objetivos definidos, contrariamente à Ponçadeira e 
à Topejadeira. Deste modo, a Ponçadeira e a Topejadeira impossibilitam o setor de alcançar o 
resultado desejado, sendo o seu OEE desdobrado nos respetivos indicadores shop floor para que se 
encontre a causa responsável pelo incumprimento do objetivo em cada operação. Para isso, são 
também recordados os objetivos definidos para cada indicador shop floor e comparados o valor 
real com o valor objetivo através de uma tabela de resultados (Tabelas 8 e 9).   
Tabela 8 - Tabela de resultados dos indicadores shop floor para Ponçadeira 
 
Relativamente ao dia 2, pode ser verificado que ao contrário do índice de Qualidade em que o 
objetivo é conseguido, os índices de Disponibilidade e Desempenho ficam aquém do expectável, já 
que 0,89 < 0,95 e 0,62 < 0,66, respetivamente. Por sua vez, nos dias 5 e 16 todos os indicadores 
apresentam um desempenho negativo, visto que os seus resultados são inferiores ao objetivo que 
lhes concede.  
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Uma vez que o Desempenho apenas depende da cadência apresentada pela máquina, concluímos 
que os três resultados diários que mais impactam o mês de junho relativamente à Ponçadeira se 
devem aos seguintes indicadores operacionais:  
 2 de junho – Disponibilidade; 
 5 de junho – Disponibilidade e Qualidade; 
 16 de junho – Disponibilidade e Qualidade.  
Assim como nos Acabamentos Mecânicos I, seguindo a metodologia apresentada para identificar a 
causa dos desvios encontrados nos indicadores, o último ponto consiste em recorrer ao quadro 
físico no setor e observar o campo “Ocorrências”, onde os colaboradores registam o incidente que 
os impedem de atingir o objetivo diário. Neste caso, tendo em conta os dias em estudo (2, 5 e 16), 
são alvo de observação os documentos de registo da primeira e terceira semana de junho referente 
aos indicadores Disponibilidade e Qualidade na Ponçadeira (Figuras 43 e 44).   
        
Figura 43 - Documentos de registo referentes à Disponibilidade na Ponçadeira - 1ª e 3ª semana de junho  
    
        
Figura 44 - Documentos de registo referentes à Qualidade na Ponçadeira - 1ª e 3ª semana de junho 
Depois de verificar o que o responsável registou para explicar a ausência de Disponibilidade a 95% 
e Qualidade a 98%, é possível afirmar que nos dias em que o OEE apresenta valores mínimos, na 
Ponçadeira, este facto se deve a:  
Erros na Disponibilidade: 
 Falhas no abastecimento; 
 Rolhas encravadas nos tubos;      
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 Rolhas presas na moega; 
Erros na Qualidade: 
 Rolhas mal polidas; 
 Rolhas em formato cónico.  
Como já foi referido anteriormente, a Topejadeira assume também responsabilidade neste desvio, 
sendo estudados de seguida os fatores que a colocam nesta posição.  
Tabela 9 - Tabela de resultados dos indicadores shop floor para Topejadeira 
 
Relativamente à operação topejar, os resultados obtidos demonstram que o OEE geral do setor é 
apenas influenciado pelo Desempenho da linha. Como pode ser verificado na Tabela 9, os índices 
de Disponibilidade nos dias 2, 5 e 16 atingem o máximo valor possível, significando que as paragens 
não programadas são inexistentes. Por sua vez, assim como nos Acabamentos Mecânicos I, o índice 
de Qualidade permanece constante ao longo de todo o mês, visto que a empresa não apresenta 
qualquer mecanismo capaz de obter o valor real de conformidades diárias e, por isso, recorre a uma 
única amostra analisada num dia aleatório, assumindo esse valor para os restantes dias de junho. 
Neste caso, a amostra foi também submetida a uma análise laboratorial no primeiro dia do mês, 
sendo que das 60 232 rolhas produzidas, todas se apresentavam adequadas para continuar o 
processo.  
Desta forma, como a única insuficiência encontrada consiste no número de rolhas produzidas, a 
operação topejar apenas consegue produzir vantagem para a eficiência do processo caso os 
responsáveis aumentem a cadência das máquinas. No entanto, o aumento da cadência produtiva 
provoca um desgaste mais rápido e acentuado na maquinaria, necessitando que o Departamento 
de Manutenção adote um comportamento preventivo mais regular e constante.  
4.2. Discussão de resultados 
De forma a orientar a empresa para um objetivo comum e organizar os seus esforços em prol das 
suas necessidades, desdobrou-se os objetivos estratégicos em táticos e estes em operacionais. 
Apesar dos bons resultados obtidos pela empresa ao longo dos últimos anos, o Dashboard do 
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Diretor Industrial sustenta a hipótese de que a empresa não está a produzir consoante a sua 
capacidade, uma vez que os OEE´s apresentados pelos dois setores em estudo se encontram abaixo 
do objetivo definido.  
Os Acabamentos Mecânicos I têm como objetivo uma eficiência de 80% e verificou-se com o auxílio 
do Dashboard construído que este labora a 78%. A fragmentação setorial nos três indicadores 
operacionais, Disponibilidade, Desempenho e Qualidade, permite constatar que este défice de 
eficiência se deve, essencialmente, a motivos de Disponibilidade relacionados com a alimentação 
dos sacos de armazenamento, encravamento dos rolos e corrente e disparos térmicos assumidos 
pelas máquinas quando atingem uma determinada temperatura, reduzindo o tempo de operação 
planeado para produção. Os indicadores Desempenho e Qualidade também não apresentam 
resultados favoráveis, uma vez que nos dias em análise todos os valores adquiridos são inferiores 
ao objetivo definido. Contudo, a melhoria do Desempenho apenas depende de um processo de 
decisão que engloba o aumento da cadência da máquina e o indíce Qualidade é influenciado pela 
inexistência de um processo real de recolha de dados.  
Como tal, para aumentar o tempo de Disponibilidade do setor e, consequentemente, o seu OEE, 
sugere-se que os responsáveis adotem medidas que passem pelo encurtamento dos prazos de 
realização de manutenções preventivas, com o objetivo de reduzir ou impedir falhas no 
desempenho dos equipamentos.  
Por sua vez, os Acabamentos Mecânicos II têm como objetivo uma eficiência de 65% e verificou-se 
que este está a laborar a 64%. No entanto, numa primeira fase o seu processo de desdobramento 
é feito pelas 4 operações que o constituem, sendo que o seu resultado médio corresponde ao OEE 
geral do setor. A Chanfradeira apresenta um objetivo definido de 65,66% e os resultados dos dias 
2, 5 e 16 superam esse valor, com 66,2%, 69,3% e 67,9%, respetivamente. No caso da Escolha 
Eletrónica, o objetivo definido é de 70,33% e o OEE dos dias em estudo assenta em 72,6%, 74,5% e 
71,6%. Por outro lado, a Ponçadeira apresenta resultados na ordem dos 54,3%, 53,8% e 55,4% e 
por esse motivo não satisfaz o objetivo de 61,45%. O mesmo acontece com a Topejadeira, já que 
um OEE a 54,8%, 53,9% e 55,2% não alcança o objetivo de 60,82%. Desse modo, enquanto a 
Chanfradeira e Escolha Eletrónica impactam positivamente o OEE do setor, a Ponçadeira e 
Topejadeira afetam-no negativamente.  
Desdobrando posteriormente o OEE da Ponçadeira e da Topejadeira, os indicadores operacionais 
permitem concluir que o incumprimento do OEE nos Acabamentos Mecânicos II tem origem nos 
fatores de Disponibilidade e Qualidade, tais como falhas no abastecimento de máquinas, rolhas 
encravadas nos tubos, rolhas mal polidas e rolhas produzidas em formato cónico.  
Com o objetivo de aumentar o OEE geral do setor, sugere-se a instalação de mecanismos Andon 
para sinalizar e alertar a paragem das máquinas e ausência de rolhas na moega, a redução do 
diâmetro dos tubos para 38 mm e melhorias estruturais na Topejadeira. Estas medidas tanto 
servem para aumentar a Disponibilidade da máquina como para aumentar o número de unidades 
conformes produzidas (Qualidade), já que as rolhas em formato cónico resultam do encravamento 
nos tubos da máquina e a alteração do seu diâmetro evita esse incidente.   
As medidas propostas para contrariar a tendência de resultados nos Acabamentos Mecânicos I e II 
permitem aumentar o OEE dos dois setores e, consequentemente, o nível de eficiência da empresa. 
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5. CONCLUSÃO 
No presente capítulo são apresentadas as conclusões do trabalho e as limitações ao projeto 
desenvolvido. No primeiro subcapítulo são sintetizados pontos pertinentes da revisão bibliográfica 
para a realização da vertente prática do trabalho, a metodologia utilizada para responder ao 
problema encontrado e os resultados obtidos, enquanto que no segundo subcapítulo são descritas 
contrariedades que afetaram o desenvolvimento do estudo e propostas de melhoria para trabalhos 
futuros.  
5.1. Conclusões finais 
Para o desenvolvimento do projeto foi realizado um estudo acerca da utilização de KPI, 
nomeadamente, de que forma estes são utilizados, como os definir, quais as suas principais 
utilidades e os erros decorrentes dos mesmos. Concluiu-se que estes devem partir da estratégia da 
empresa, sendo expostos de modo apelativo através de uma ferramenta denominada gestão visual. 
A gestão visual permite conhecer instantaneamente qual a situação das operações, identificando 
potenciais falhas e criando oportunidades de melhoria.  
Durante o estudo efetuado, foi detetada a escassez de metodologias de definição e 
operacionalização de KPI no shop floor, sendo que os principais modelos encontrados abrangem 
unicamente os níveis mais altos de gestão. Posto isto, identificou-se uma metodologia de 
desdobramento entre os indicadores da gestão de topo e os indicadores operacionais, sendo que 
estes últimos refletem os objetivos superiores da organização. Para isso, a par da metodologia de 
seleção dos KPI, foi também analisado o modo de exposição dos mesmos, adotando um 
procedimento que permitisse através de um rápido olhar perceber de que forma está a ser 
desempenhado um determinado processo. É aqui que entram os Quadros Kaizen, onde os 
indicadores operacionais são expostos e requerem a constante marcação de resultados nos 
documentos de registo.  
Após a implementação da metodologia de desdobramento, foram analisados os resultados obtidos 
dos indicadores táticos, presentes no Dashboard do Diretor Industrial. Uma vez que estes 
resultados dependem do desempenho da equipa operacional, verificou-se também os resultados 
dos indicadores presentes no Quadro Kaizen e identificou-se a causa dos incumprimentos 
existentes nos Acabamentos Mecânicos I e II.  
A metodologia de seleção e operacionalização de KPI aplicada e os resultados adquiridos 
permitiram responder à principal questão levantada pelo projeto em causa, ou seja, “Onde residem 
as causas-raíz de potenciais problemas ao nível do incumprimento de objetivos do Diretor 
Industrial?”. Relativamente aos Acabamentos Mecânicos I, o OEE do mês de junho não é alcançado 
devido aos seguintes problemas:  
 Sacos de armazenamento cheios; 
 Encravamento de rolos; 
 Disparos térmicos de máquinas; 
 Encravamento da corrente.  
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Relativamente aos Acabamentos Mecânicos II, o OEE não é alcançado devido às seguintes 
adversidades:  
 Falhas no abastecimento; 
 Rolhas encravadas nos tubos;      
 Rolhas presas na moega; 
 Rolhas mal polidas; 
 Rolhas em formato cónico.  
5.2. Limitações e investigação futura 
A metodologia de seleção utilizada permitiu selecionar indicadores-chave de desempenho que 
espelhem a estratégia da organização. No entanto, numa fase posterior e de obtenção de 
resultados, percebeu-se que tendo em conta os KPI definidos, torna-se complicado adquirir valores 
de análise 100% viáveis, visto que na maior parte dos casos a empresa assume o número de 
unidades conformes com base numa amostra aleatória. Como o índice de Qualidade pode variar de 
dia para dia, registando valores mais baixos ou altos que o estipulado, o OEE do setor acaba por ser 
influenciado por esta realidade.  
Os indicadores definidos, para que se mantenham atualizados, devem ser constantemente 
acompanhados pelos responsáveis. Para isso, sugere-se o preenchimento dos cartões de 
identificação de KPI, onde se definem a data de análise de resultados e a sua data de expiração, 
determinando se faz sentido continuar a acompanhar o objetivo em questão. Caso faça, o cartão 
de identificação é atualizado com novas datas e o colaborador incumbido de tal tarefa procede a 
uma nova análise dos resultados mais recentes.  
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